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Cher lecteur,
Au fil de votre lecture, vous découvrirez les mécanismes qui sous-tendent les dynamiques de pouvoir qui ont façonné notre histoire et qui continuent de modeler nos vies. Pour approfondir votre compréhension et accéder aux sources documentaires et aux références exactes utilisées dans ce livre, vous pourrez, si vous le désirez, consulter les notes de bas de page situées à la fin de cet ouvrage. Elles contiennent des détails concernant les sources primaires, les études académiques et certains des événements historiques cités dans l’ouvrage.
Bonne lecture !


INTRODUCTION
LE POUVOIR EST MAL COMPRIS
« Pour moi j’ai cherché la liberté plus que la puissance, et la puissance seulement parce qu’en partie elle favorisait la liberté. »
Marguerite Yourcenar, Les Mémoires d’Hadrien.


En revenant auprès de son troupeau après une grosse nuit d’orage marquée par un séisme, un berger découvrit avec stupéfaction qu’une crevasse béante était apparue au beau milieu de son paisible pâturage. D’un naturel curieux, il se glissa à l’intérieur de la cavité et se retrouva dans une caverne souterraine. Alors qu’il avançait à tâtons le long du chemin qui s’ouvrait devant lui, il découvrit la statue imposante d’un cheval. S’approchant de l’animal en airain, il s’aperçut que la statue était fendue et qu’elle cachait en son sein un cadavre qui portait à l’un de ses doigts un anneau d’or. Le berger s’empara alors de la bague avant de déguerpir au plus vite. Une fois revenu sur le plancher des vaches, il se rendit compte que cet anneau n’avait rien d’ordinaire : il permettait à celui ou celle qui le portait d’être invisible. À peine eut-il compris le pouvoir de cette bague magique qu’il se dirigea d’un pas décidé vers le palais. Là, il séduisit la reine et profita de son nouveau don d’invisibilité pour assassiner le roi et prendre sa place sur le trône.
Le mythe de l’anneau de Gygès est conté par Platon au quatrième siècle avant notre ère dans l’un de ses ouvrages majeurs, La République1. De telles histoires d’anneaux magiques aux pouvoirs surnaturels nous captivent depuis des millénaires. Dans Le Hobbit et Le Seigneur des anneaux, par exemple, c’est aussi la quête d’un anneau que le célèbre écrivain et philologue anglais J.R.R. Tolkien a utilisé pour tenir ses lecteurs en haleine pendant plus de 1 500 pages.
De toute évidence, les légendes construites autour d’un objet magique qui confère à celui ou celle qui le possède le pouvoir absolu nous fascinent. De telles histoires traversent non seulement les siècles mais aussi les cultures. Du Moyen-Orient, nous vient la lampe merveilleuse d’Aladin (trouvée, elle aussi, dans une caverne) qui renferme un djinn capable d’exaucer les trois vœux de celui ou celle qui la frotte. Une légende vietnamienne raconte que le roi Lê Lợi a réussi à libérer son peuple de l’occupation Ming au xve siècle grâce aux pouvoirs magiques du glaive Thuận Thiên (« la Volonté des cieux »). Selon les versions, c’est une cape ou un casque enchanté qui a permis au sorcier Alberich de changer de forme et de devenir invisible dans la mythologie germanique et les histoires épiques franques. On retrouve cet objet magique retransformé en bague dans l’Anneau du Nibelung de Richard Wagner. Plus récemment, c’est Harry Potter qui revêt une cape et qui, comme Gygès avant lui, gagne grâce à elle le don d’invisibilité.
Le fil rouge dans toutes ces histoires, qui nous trouble et nous fascine encore et toujours, reste le même : le pouvoir. Dans chacun de ces récits, le héros et ses adversaires se battent pour le contrôle d’un objet magique qui leur permettra d’influencer leurs congénères pour réaliser leurs desseins. Cet objet représente de façon allégorique la capacité d’influencer les actions d’autrui – c’est-à-dire, le pouvoir.
ÉTERNELLE FASCINATION, ÉTERNELLE INCOMPRÉHENSION
Ces récits doivent leur popularité et leur universalité à notre relation d’attirance-répulsion avec le pouvoir, qui nous fascine et nous dégoute tout à la fois. Il est au cœur des histoires qui nous tiennent en haleine aussi bien dans les œuvres de fiction que dans l’actualité. Il est aussi partout dans nos vies, de nos relations personnelles à notre vie professionnelle, en passant par les échelons les plus élevés des entreprises et des gouvernements, ou encore par les couloirs feutrés de la diplomatie. Pourtant, malgré son omniprésence, le pouvoir reste très souvent mal compris.
Cette incompréhension nous est apparue au gré de nos travaux de recherche et d’enseignement sur le pouvoir au cours des deux dernières décennies. Chaque année, les étudiants de tous âges qui arrivent dans nos salles de cours à l’université de Harvard et à celle de Toronto, et celles et ceux avec qui nous avons le plaisir de travailler en France et dans le monde entier, se posent les mêmes questions : comment puis-je avoir plus d’impact dans mon organisation ou ma communauté ? Pourquoi la promotion que j’attendais avec tant d’impatience ne m’a-t-elle pas donné plus de pouvoir (ou en tout cas pas beaucoup plus) ? Comment puis-je inciter mes collaborateurs au changement ? Pourquoi ai-je tant de difficultés à m’extirper des griffes d’un patron abusif ? Enfin, si j’arrive à avoir plus de pouvoir, comment puis-je m’assurer que je ne vais pas en abuser à mon tour ?
Nos étudiants ne sont pas seulement soucieux de leurs propres carrières. Ils s’inquiètent aussi pour l’avenir de notre monde. Ils aspirent à avoir un impact positif sur la société et sur la planète, mais ils se demandent s’ils auront la capacité de laisser leur marque, de faire une différence si infime soit-elle. La question nous est posée de mille manières, mais elle reste au fond la même : pourquoi ai-je cette sensation d’impuissance chevillée au corps face à un monde qui a pourtant tant besoin de changer ?
Cette question ne nous est pas posée uniquement entre les quatre murs de nos salles de classe. Elle l’est aussi partout dans le monde par des gens de tout bord. Tous veulent savoir la même chose : comment puis-je acquérir le pouvoir nécessaire pour avoir l’impact auquel j’aspire dans ma communauté, dans mon organisation ou dans la société ? De l’hôpital public d’un quartier sensible de Rio de Janeiro à l’élégant bureau d’un président de la République française en passant par l’open-space débordant d’énergie d’un incubateur d’entreprises sociales à New York, la majorité des personnes que nous avons rencontrées et avec lesquelles nous avons travaillé cherchent à améliorer non seulement leurs propres conditions de vie mais aussi celles des gens avec lesquels ils vivent et travaillent. Malgré toute leur bonne volonté, nombreux sont celles et ceux qui trouvent le chemin tortueux et semé d’embuches : pour chaque succès, un combat, voire une défaite. Chacune et chacun a l’intuition que le pouvoir a une importance primordiale, mais passer de cette intuition à une véritable compréhension de ses enjeux n’a rien d’évident. Pour beaucoup, le pouvoir reste un concept difficile à appréhender – un anneau magique hors de portée. Il est d’autant plus difficile à cerner que les idées fausses que nous avons à son sujet nous empêchent souvent de comprendre ses dynamiques.

TROIS IDÉES FAUSSES
La première de ces idées fausses consiste à croire que le pouvoir est une possession, un attribut que l’on aurait ou que l’on n’aurait pas. Nombreux sont celles et ceux qui pensent que les femmes et les hommes de pouvoir ont des caractéristiques personnelles communes qui expliquent leur toute-puissance. Aussi, les gens nous questionnent-ils souvent sur cette fameuse liste de caractéristiques, espérant ainsi obtenir le secret du pouvoir. Ténacité, ambition, empathie, capacité à tolérer les conflits et charisme, sont autant d’attributs souvent évoqués comme les ingrédients nécessaires au pouvoir, comme si, mis bout à bout, ils avaient le même effet que l’anneau magique des légendes. Pourtant, notre expérience quotidienne des relations sociales nous montre qu’une telle croyance est erronée : nous avons du pouvoir dans certaines relations et pas dans d’autres, bien que nous déployions les mêmes traits de caractère et les mêmes compétences. Il est vrai que certaines de ces qualités personnelles peuvent être source de pouvoir dans certaines situations, mais nous verrons dans ce livre que le secret du pouvoir ne réside pas dans une liste d’attributs personnels.
La seconde idée reçue consiste à penser que le pouvoir ne serait qu’une question de rang, qu’il serait l’apanage des rois et des reines, des présidents, des généraux, ou encore des PDG, en bref, de celles et ceux qui sont au sommet de la hiérarchie. Mais, c’est là confondre le pouvoir et l’autorité, c’est-à-dire le droit de donner des ordres et de faire respecter des règles. Quand nous demandons à nos étudiants, au début de nos cours, de proposer une liste de cinq personnes qu’ils considèrent comme puissantes, dans quatre-vingt-dix pour cent des cas, ils citent des personnes de haut rang. Pourtant, nombreux sont les cadres supérieurs, les PDG, ou encore les femmes et les hommes d’État qui nous avouent leur sentiment d’impuissance quand nous échangeons avec eux derrière les portes closes de nos bureaux. Ils viennent nous consulter parce qu’ils ont du mal à motiver leurs collaborateurs et à les faire adhérer à leurs projets de changement. Leurs expériences témoignent du fait que l’autorité associée à leur rang, qui leur confère le droit de donner des ordres, n’est pas une garantie de pouvoir. Un titre imposant n’est pas toujours l’équivalent d’un anneau magique. Il peut même parfois avoir l’effet inverse : d’Aristophane à La Bruyère en passant plus récemment par les Monty Python, la bêtise de ceux qui sont au sommet de la hiérarchie sans pourtant détenir un réel pouvoir continue de nous faire rire aux éclats et souvent de nous consterner.
La troisième idée fausse, qui est probablement aussi la plus répandue, consiste à penser que le pouvoir est impur voire « sale ». C’est pour cette raison qu’il nous attire et nous répugne tout à la fois. Telles les flammes incandescentes du feu, il nous captive et menace de nous consumer si nous nous tenons trop près de lui. Les exemples de ce pouvoir « sale » abondent, des histoires de grands seigneurs abusifs dans les pièces de théâtres de Corneille en passant par Sauron, le Seigneur du Mal, imaginé par Tolkien, ou le fameux Voldemort, ennemi juré d’Harry Potter dans la saga de J.K. Rowling. Chacune de ces histoires nous rappelle que la soif de pouvoir peut être insatiable et qu’elle peut corrompre même les plus purs d’entre nous. Le berger, dans l’histoire de l’anneau de Gygès, devient un assassin manipulateur, tandis que l’anneau de Tolkien transforme un innocent Hobbit en un Gollum monstrueux et grotesque.
Ces transformations répugnantes et spectaculaires sont autant de mises en garde contre les effets toxiques du pouvoir. Mais si le risque qu’il nous corrompe est bien réel, il ne s’agit pas d’une fatalité. Comme nous allons le découvrir ensemble, le pouvoir lui-même n’est pas « sale ». C’est à chacune et chacun de nous de décider comment et à quelles fins nous voulons l’utiliser. Entre nos mains, il peut devenir impur suivant les motifs qui nous animent, mais nous verrons qu’il est possible de se prémunir contre de telles dérives.

DE DANGEREUSES CONSÉQUENCES
Ces trois idées fausses sur le pouvoir sont d’autant plus pernicieuses qu’elles ont des conséquences néfastes pour nous toutes et tous. Sur le plan personnel, quand bien même nous désirons avoir de l’impact, nos aspirations sont condamnées à rester lettre morte tant que nous ne comprenons pas les dynamiques de pouvoir. Cette absence de compréhension engendre souvent de la frustration et du désarroi. Nombreux sont celles et ceux qui nous disent se sentir bousculés, voire malmenés, sur leur lieu de travail par des dynamiques qui leur échappent et leur donnent le sentiment d’être de simples pions dans un jeu dont ils ne maîtrisent pas les règles.
Ce manque de compréhension a aussi des effets délétères à l’échelle de la société. Comment pouvons-nous collectivement prévenir, identifier et empêcher les abus de pouvoir qui menacent nos libertés et notre bien-être, si nous ne comprenons pas le pouvoir ? Le risque est alors de laisser le pouvoir entre les mains d’un petit groupe d’individus qui en comprennent les rouages et l’utilisent pour parvenir à leurs fins, quand bien même l’accomplissement de leurs desseins se fait au détriment d’autrui. L’histoire nous donne d’innombrables exemples de tyrans qui ont bafoué les droits et les libertés de leurs concitoyens. Aujourd’hui encore, des dictatures qui privent les individus de leurs droits fondamentaux apparaissent et se perpétuent à travers le monde. Même au sein de pays caractérisés par une tradition démocratique forte comme la France, les libertés acquises au prix de longs et douloureux combats restent souvent fragiles. Si nous ne comprenons pas notre pouvoir de citoyens, si nous ne le protégeons pas et ne l’exerçons pas collectivement dans le respect des règles de la démocratie, il risque d’être accaparé par une minorité d’individus prêts à tout pour amasser toujours plus de puissance.
Pour éviter de telles dérives, aussi bien dans nos vies personnelles qu’à l’échelle de la société, il est essentiel que chacune et chacun d’entre nous comprennent le pouvoir.

COMPRENDRE LE POUVOIR
Il y a plus de cinq siècles, Nicolas Machiavel a écrit Le Prince, un traité essentiel dans l’histoire de la pensée politique, qui est encore lu aujourd’hui par celles et ceux qui aspirent à une position de pouvoir2. La distinction centrale entre son livre (et tant d’autres écrits dans la même veine) et le nôtre est que notre ouvrage n’est pas destiné qu’aux puissants. Nous avons écrit ce livre pour toutes et tous, y compris celles et ceux qui ont historiquement été privés de pouvoir et le sont encore aujourd’hui. Un accès entravé au pouvoir n’implique pas nécessairement l’impossibilité de s’en saisir. En nous appuyant sur nos travaux de recherche et plus largement sur des travaux menés dans le vaste champ des sciences sociales, nous vous montrerons que nous pouvons toutes et tous acquérir du pouvoir et l’exercer à condition de comprendre son fonctionnement. Nous verrons qu’il n’est pas hors de portée et qu’il suffit de répondre à deux questions – et deux seulement ! – pour décrypter ses dynamiques en toute situation.
À la fin de nos cours, nous demandons à nos étudiants de revisiter et d’analyser un moment de leur vie personnelle ou professionnelle où les dynamiques de pouvoir leur ont échappé. En utilisant les outils que nous leur avons enseignés, ils analysent cette situation pour en révéler les ressorts qu’ils n’avaient pas compris en temps réel. Certains racontent leur choc à l’annonce d’un licenciement qu’ils n’ont pas vu venir, d’autres partagent leur désarroi à l’issu d’une campagne perdue faute d’une poignée de votes, d’autres encore décrivent leur frustration à la suite de l’abandon d’un projet de changement qui semblait pourtant en voie d’être adopté. Autant de situations douloureuses et déroutantes dont le point commun est résumé par cette phrase de l’un de nos étudiants : « J’avais l’impression de jouer le rôle principal dans un film dont je ne comprenais pas le scénario ».
Comme nous allons le découvrir ensemble, les dynamiques du pouvoir sont régies par une seule et même loi fondamentale, qu’il s’agisse d’une relation entre des individus, des organisations ou même des États. Une fois cette loi assimilée, il est possible de comprendre non seulement le scénario de situations passées mais aussi celui des situations dans lesquelles nous nous trouvons aujourd’hui aussi bien dans notre vie quotidienne qu’à l’échelle sociétale. C’est là une bonne nouvelle car si nous voulons analyser le pouvoir que nous exerçons dans nos vies, que ce soit au travail ou à la maison, il est essentiel de comprendre comment le contexte politique, économique et social dans lequel nous évoluons affecte notre pouvoir et notre capacité à l’exercer.

NOTRE FEUILLE DE ROUTE
Pour explorer le véritable sens du pouvoir, nous vous emmènerons à la rencontre d’individus que nous avons interviewés aux quatre coins du monde. Parmi eux, une pédiatre brésilienne devenue entrepreneure sociale, un ancien président de la République française, une femme polonaise rescapée de la Shoah, un policier du Bangladesh, une militante américaine pour le droit de vote des Afro-américains, une célèbre couturière italienne ou encore une militante nigérienne pour les droits de l’homme. En découvrant leur parcours, nous verrons comment les perceptions et les manifestations du pouvoir varient d’une époque à l’autre et d’une culture à une autre, même si la loi fondamentale qui le régit reste la même.
Au fil des chapitres, notre exploration nous amènera à analyser les dynamiques de pouvoir au niveau interpersonnel, organisationnel et sociétal. Nous verrons ainsi comment ces différents niveaux sont connectés les uns aux autres et comment ils façonnent notre pouvoir au quotidien. Dans les chapitres 1 et 2, nous nous appliquerons d’abord à tordre le cou aux trois idées fausses sur le pouvoir et à mettre en lumière la loi fondamentale qui nous permettra de décrypter ses dynamiques en toute situation, telles des lunettes infrarouges qui permettent de voir dans l’obscurité. Nous verrons que le pouvoir réside dans la capacité à contrôler l’accès aux ressources que les autres valorisent et que, pour analyser les relations de pouvoir entre différentes parties prenantes, il suffit de répondre à deux questions : que valorisent ces parties ? Et qui contrôle l’accès aux ressources qu’elles valorisent ? Le chapitre 3 nous aidera à répondre à la première question, en nous appuyant sur ce que nous avons appris sur les facteurs qui motivent les êtres humains, tandis que le chapitre 4, consacré à la deuxième question, nous permettra de comprendre comment nous pouvons établir une cartographie des relations de pouvoir.
Au gré de ces analyses, nous verrons que le contexte sociétal dans lequel s’inscrivent nos relations joue un rôle clé dans les dynamiques de pouvoir du fait de l’existence de hiérarchies qui avantagent certaines et certains d’entre nous et en désavantagent d’autres. En effet, comme nous l’examinerons dans le chapitre 5, suivant notre classe sociale, notre genre, la couleur de notre peau, notre accent, nos croyances, ou encore notre orientation sexuelle par exemple, nous n’avons pas toutes et tous les mêmes facilités d’accès au pouvoir. Une fois que nous aurons révélé les mécanismes qui sous-tendent l’émergence et le maintien de telles hiérarchies, nous verrons dans le chapitre 6 comment ces dernières peuvent être démantelées et transformées. En nous appuyant sur des exemples à la fois historiques et contemporains, nous aborderons ainsi la question essentielle du changement et du rôle que nous pouvons toutes et tous jouer dans la construction d’une société plus juste et plus démocratique dans le respect des limites de la planète.
Si les avancées technologiques peuvent nous aider dans cette quête, elles ne sont pas à elles seules une panacée, comme nous le montrerons dans le chapitre 7. La technologie, comme le pouvoir d’ailleurs, n’est intrinsèquement ni bonne, ni mauvaise. Tout dépend de la façon dont elle est déployée et à quelles fins. De prime abord, l’avènement des nouvelles technologies numériques, par exemple, semblait promettre une redistribution du pouvoir en permettant la démocratisation de l’accès à la connaissance. La révolution digitale a pourtant abouti à un renforcement des inégalités en concentrant toujours plus de pouvoir entre les mains de quelques entreprises multinationales et de leurs dirigeants. Une telle concentration n’est pourtant pas inéluctable. Nous verrons dans le chapitre 8 et dans l’épilogue, comment nous pouvons collectivement gouverner aussi bien nos organisations que nos pays pour éviter une concentration de pouvoir excessive. Pour ce faire, deux principes clés doivent nous guider : assurer le partage du pouvoir et obliger ceux qui sont au pouvoir à rendre des comptes pour les empêcher d’empiéter sur nos droits et nos libertés.
Si bon nombre d’entre nous pouvons aujourd’hui vivre nos vies comme nous l’entendons, libres de poursuivre nos aspirations, c’est grâce au travail acharné d’hommes et de femmes, des penseurs, des militants, et des citoyens – certains célèbres, beaucoup anonymes – qui ensemble ont imaginé, et se sont battus, pour la construction d’une société plus équitable. Pendant des millénaires, la majorité des êtres humains a été oppressée sous le joug de dirigeants autoritaires dont les décisions n’étaient souvent guidées que par leurs propres intérêts et leur soif insatiable de toute puissance. Aujourd’hui encore, les dictatures perdurent, entravant les libertés de milliards d’êtres humains. D’après l’ONG Freedom House, seuls 20 % de la population mondiale vit dans un pays véritablement libre. Loin de gagner du terrain sur les dictatures, la démocratie en perd depuis près de 20 ans maintenant3.
Dans ce contexte, il est plus que jamais capital de continuer le travail des générations antérieures qui ont lutté contre les tyrannies et pour une distribution du pouvoir plus juste. C’est non seulement un devoir, mais c’est aussi le seul rempart que nous avons pour nous protéger contre toute concentration de pouvoir excessive. Pour éviter de tels abus, nous devons toutes et tous comprendre le pouvoir que nous avons non seulement dans nos vies personnelles et professionnelles, mais aussi en tant que citoyens. C’est là une condition nécessaire pour l’exercer individuellement et collectivement afin d’assurer la préservation de nos droits et de nos libertés. Le chemin vers l’avènement d’une société plus démocratique est long et semé d’embuches et de retours en arrière, mais nous ne partons pas de zéro – loin de là. Comme nous allons le voir dans ce livre, de nombreuses innovations, qui assurent un partage du pouvoir plus juste et permettent d’éviter les abus, existent d’ores et déjà. Nous vous invitons à les découvrir avec nous.



CHAPITRE 1
LES FONDAMENTAUX DU POUVOIR
« Le pouvoir est donc une relation et non pas un attribut des acteurs. »
Michel Crozier et Erhard Friedberg, L’Acteur et le système.


Avec son perfecto fuchsia assorti à sa grosse cylindrée métallisée, Lia Grimanis nous avait préparé, pour notre première rencontre à Toronto, l’une de ces arrivées théâtrales dont elle seule a le secret. Voilà plusieurs semaines que nous attendions de rencontrer cette Canadienne fière de ses origines grecques, qui manie la langue de Shakespeare comme celle de Molière avec une pointe chantante d’accent québécois. Elle occupait à l’époque un poste prestigieux de directrice des ventes dans une entreprise high-tech, mais nous n’étions pas venues à sa rencontre pour parler de son travail de commerciale ni de sa moto rutilante. Nous étions là pour discuter avec elle de l’association Exponenti’elles qu’elle avait fondée pour aider les femmes sans-abri à reprendre leur destin en main, comme elle avait elle-même réussi à le faire dix ans plus tôt. Lia avait connu la rue et les galères, mais loin de vouloir laisser son passé derrière elle, celle qui était devenue une cadre à succès s’était promis d’aider d’autres femmes à s’en sortir. Comment Lia avait-elle pu, en l’espace d’une décennie, sortir de la précarité, réussir une évolution professionnelle fulgurante et créer une organisation caritative devenue un modèle en matière d’aide aux femmes sans-abri ? La réponse se trouvait non seulement dans sa détermination, mais aussi dans la compréhension fine des fondamentaux du pouvoir qu’elle avait su développer au cours du temps. Une compréhension qui lui avait permis de surmonter de nombreux obstacles pour faire d’Exponenti’elles une réalité, et permettre à l’association d’accomplir sa mission.
Si l’entrée de Lia dans nos vies fut triomphale, il en fut tout autrement de ses débuts dans la vie. Elle avait seize ans quand le décès de sa grand-mère, matriarche grecque de sa famille immigrée au Canada, plongea son foyer dans la violence et l’instabilité. Pour sauver sa peau, elle dut quitter le domicile familial. Commença alors une période d’errance pendant laquelle Lia dormit chez les uns et les autres, passant d’un canapé à un autre, en espérant ne pas avoir à passer la nuit dehors. La précarité de sa situation était accrue par son trouble du spectre autistique (dont elle n’eut le diagnostic officiel que bien plus tard), qui rendait plus difficile pour elle le décodage des expressions faciales et des signaux envoyés par ses interlocuteurs, comme elle nous l’a expliqué lors de notre rencontre. « C’est comme un point mort, » nous a-t-elle confié, « tu te rends compte que le train arrive au moment où il t’écrase1. » Alors qu’elle croyait à la générosité de certains qui l’accueillaient sous leur toit, elle comprenait souvent trop tard qu’ils cherchaient à abuser d’elle. Allant de désillusion en désillusion, épuisée et à bout de forces, elle finit par se résigner à rejoindre un centre d’hébergement d’urgence pour femmes sans-abri. Lia était alors persuadée qu’elle ne fêterait pas sa majorité : « Pendant un temps, se souvint-elle, la seule question que je me posais était : vais-je survivre ou pas ? » Elle voyait les femmes avec lesquelles elle habitait quitter le centre pour y revenir quelques semaines ou mois plus tard. Il lui semblait qu’être sans-abri était une voie sans issue. Elle ne trouvait aucun modèle à suivre, aucun exemple auquel se raccrocher.
C’est de cette absence que naquit son désir de s’en sortir : s’il n’y avait pas de modèle, pas d’espoir, se dit-elle, alors il lui faudrait l’incarner – pour toutes ces femmes dans des situations semblables à la sienne. Lia se promit qu’elle quitterait le centre et qu’elle y reviendrait pour aider les autres à s’en sortir. Les débuts de sa nouvelle vie hors du foyer furent difficiles. Elle passa dix ans à enchaîner les petits boulots, dont quatre à conduire un pousse-pousse (qu’elle avait elle-même construit) dans le centre-ville de Toronto, sept jours sur sept, par tous les temps. Chacune de ses courses était l’occasion de rencontrer de nouveaux clients et de leur poser des questions. Lia n’était pas timorée. Elle voulait tout savoir : où travaillaient-ils ? Combien gagnaient-ils ? Comment avaient-ils fait pour en arriver là ? Un jour, elle transporta « un type qui avait gagné 900 000 dollars en vendant des logiciels2 ». Emballée par ce travail rémunérateur qui ne lui semblait pas si difficile, Lia décida qu’elle aussi vendrait un jour des logiciels même si elle n’était pas qualifiée pour le faire, comme elle le savait. La plupart des annonces qu’elle épluchait dans ce domaine requéraient une licence, voire une maîtrise. Mais peu importait : elle n’hésitait jamais à y répondre et à appeler les recruteurs. « Pour une fois, ma différence était un atout, nous dit-elle. Si tu n’arrives pas à lire les expressions des gens, il ne te vient pas à l’esprit d’avoir honte ou de douter de toi-même. Lors de mes entretiens, je ne m’apercevais pas que mes interlocuteurs me conseillaient poliment d’aller voir ailleurs – du coup, je les rappelais et je continuais à présenter ma candidature avec entrain. À force de persévérance et d’obstination, j’ai fini par avoir un recruteur à l’usure et il a décidé de me donner ma chance3. »
Faisons une pause dans l’histoire de Lia pour examiner de plus près quelques éléments qui vont nous permettre de comprendre les dynamiques de pouvoir auxquelles elle a fait face et comment elle a réussi à parvenir à ses fins. Le pouvoir, comme nous l’avons dit, est la capacité d’influencer les comportements d’autrui*1. La première question qui se pose à nous est donc de savoir d’où vient cette capacité, surtout dans des situations telles que celle de Lia, où la personne semble partir de zéro sans avoir aucun pouvoir. La réponse est simple, mais essentielle : une personne a du pouvoir sur une autre quand elle contrôle l’accès à des ressources qui ont de la valeur aux yeux de cette autre personne. Comme nous allons le voir ensemble, c’est là le principe fondamental qui régit les relations du pouvoir.
LES INGRÉDIENTS DU POUVOIR
Si vous voulez savoir si vous avez du pouvoir sur quelqu’un (ou si vous pourriez en avoir), il faut commencer par vous demander ce que cette personne désire, ou ce dont elle a besoin. Il peut s’agir de ressources matérielles, comme un logement, quelques hectares de terrain cultivable, ou encore d’argent, une ressource ô combien convoitée. Mais ces dernières ne sont pas les seules à être valorisées. D’autres ressources d’ordre psychologique, telles que l’estime de soi, le sentiment d’appartenance ou d’accomplissement, le statut, l’autonomie, ou encore le sens moral, sont elles aussi valorisées par les êtres humains, comme nous le verrons en détail dans le chapitre 3.
Qu’il s’agisse de votre expertise, de vos valeurs morales, de votre énergie, de votre réputation, de vos réseaux relationnels, ou d’argent, ce que vous avez à offrir ne vous donnera du pouvoir que si autrui désire y avoir accès et n’a pas (ou peu) d’autres points d’accès aux ressources que vous détenez. Prenons l’exemple de parents qui promettent une friandise à leur fille si elle range sa chambre. Si elle n’est pas gourmande, contrôler la réserve de bonbons ne les aidera pas. Et quand bien même cette enfant aime les friandises, l’offre de ses parents ne l’influencera guère si elle peut obtenir les mêmes gourmandises facilement auprès, par exemple, de grands-parents plus indulgents (ou d’autres personnes proches).
Savoir reconnaître ce qui a de la valeur pour une autre personne et évaluer dans quelle mesure elle est dépendante de vous pour pouvoir y accéder, vous permet de jauger votre pouvoir sur elle. Mais cela ne suffit pas pour comprendre pleinement la dynamique de pouvoir entre vous. Il faut aussi savoir si cette personne possède quelque chose qui a de la valeur pour vous et à quel point elle contrôle votre accès à cette ressource.
Si, dans une situation donnée, autrui a du pouvoir sur vous et vous en avez réciproquement sur lui, vous êtes alors mutuellement dépendants. Mais qu’en est-il de l’équilibre des pouvoirs au sein de cette relation ? Vos pouvoirs respectifs ont-ils la même force ? Dépendez-vous davantage d’autrui qu’il ne dépend de vous, ou est-ce l’inverse ? Quelle que soit la relation que vous considérez, les fondamentaux du pouvoir (voir figure 1 ci-après) vous permettront d’évaluer comment ce dernier est réparti au sein de cette relation. Ne l’oubliez pas : pour avoir du pouvoir sur autrui, vous devez lui proposer des ressources qu’il valorise et que vous êtes seul à détenir (ou, du moins, qui sont difficiles à obtenir autrement que grâce à vous). Mais l’équilibre de pouvoir entre vous dépend aussi de vos propres besoins et de la capacité d’autrui à contrôler l’accès aux ressources que vous valorisez. Cet équilibre peut varier dans le temps, et, comme nous allons le voir, ce que gagne l’un ne correspond pas forcément à ce que perd l’autre. Le pouvoir n’est pas un jeu à somme nulle. Pour illustrer ces fondamentaux du pouvoir, revenons-en à l’histoire de Lia.
Figure 1. Les fondamentaux du pouvoir dans une relation sociale
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LA CONSTRUCTION DU POUVOIR DANS LES RELATIONS SOCIALES
Une fois recrutée, Lia s’imposa un rythme effréné, portée par la promesse qu’elle s’était faite en quittant le foyer. Les résultats furent au rendez-vous : elle devint en quelques mois l’une des meilleures commerciales de son entreprise. Conquise par son audace et son intelligence, la direction décida de mettre à sa disposition les services d’un coach certifié spécialisé dans l’accompagnement des cadres supérieurs. Pour Lia, ces séances de coaching furent une révélation. En pensant à l’impact qu’un tel service aurait eu sur elle si elle y avait eu accès durant ses années de galère, elle eut l’idée de lancer Exponenti’elles : une association qui mettrait à la disposition de femmes sans-abri le même type de coaching personnalisé que celui dont elle avait bénéficié. Mais pour faire de ce projet une réalité, il lui fallait convaincre des coachs certifiés, habitués à des rémunérations élevées, de travailler bénévolement pour l’association, et ce pour une durée minimale d’un an pour assurer l’accompagnement dans le temps des bénéficiaires.
Lia savait que pour les persuader, elle devait trouver le moyen de leur offrir quelque chose qui avait de la valeur à leurs yeux et qu’ils ne trouveraient pas ailleurs. Elle n’avait pas d’argent à leur proposer, mais son histoire, sa résilience, sa passion et sa détermination étaient autant de ressources personnelles qu’elle utilisa pour convaincre un premier groupe de coachs bénévoles de la rejoindre. Inspirés par le parcours et la personnalité de Lia, ils furent aussi séduits par sa façon de décrire leur rôle clé au sein de l’association : leurs interventions auprès des bénéficiaires allaient transformer leurs trajectoires et changer leurs vies.
Malgré l’enthousiasme initial de l’équipe, les débuts furent chaotiques. Les coachs, habitués à travailler avec des cadres supérieurs, n’avaient ni les outils, ni l’expérience nécessaires pour forger des liens de confiance avec les femmes marginalisées et souvent traumatisées qu’Exponenti’elles voulait aider. De son côté, Lia avait aussi du mal à trouver des candidates prêtes à s’engager dans un travail de fond sur la durée avec un coach. Les premiers résultats furent décourageants : les quelques bénéficiaires qui participèrent au programme ne trouvèrent pas le coaching très utile, tandis que les coachs, malgré toute leur bonne volonté, peinaient à voir les effets bénéfiques de leur intervention.
Dans ce contexte, Lia avait de plus en plus de mal à attirer et à retenir non seulement les coachs, mais aussi les soutiens financiers dont elle avait besoin. L’association était dans le rouge. Avec une petite poignée de coachs, sans clients, et sans résultats, comment attirer des donateurs ? Persuadée qu’Exponenti’elles pouvait faire une différence dans la vie des femmes sans-abri, Lia quitta son poste en entreprise en 2012 pour se consacrer uniquement à son association qu’elle faisait alors vivre grâce à ses maigres économies. « En contemplant les derniers 5 000 dollars canadiens sur mon compte en banque, j’ai dit à nos foyers d’accueil partenaires que c’était peut-être moi qui allais revenir leur demander un hébergement ! J’ai bien cru que j’allais de nouveau être sans-abri. »
Encore une fois, Lia puisa dans son expérience et ses ressources personnelles – autres que financières – pour trouver une solution. Ses années passées à tirer un pousse-pousse dans les rues de Toronto l’avaient dotée d’une force physique herculéenne. L’idée lui vint alors d’utiliser cette force pour sauver Exponenti’elles en lui donnant plus de visibilité. Comment ? En battant des records – littéralement ! En 2013, puis de nouveau en 2014, Lia rentra au Guinness Book pour les records féminins du « véhicule le plus lourd (8 083 kg) tracté sur 33 mètres » et du « véhicule le plus lourd (6 586 kg) tracté en talons hauts4 ». Ses exploits attirèrent l’attention des médias, des donateurs et d’entreprises partenaires si bien que les dons commencèrent à affluer. Les articles de presse se multipliaient autour de celle « qui tire des camions » pour sensibiliser l’opinion à la cause des femmes sans abri. Grâce à ses prouesses, Lia espérait aussi envoyer un signal fort à toutes ces femmes qui luttaient pour leur survie : « Vous êtes plus fortes que vous ne le croyez5. »
Si l’association était sauvée de la banqueroute (tout au moins pour un temps), Lia savait que ses records ne suffiraient pas à retenir les coachs. Les débuts difficiles d’Exponenti’elles l’avaient mise face à ses lacunes : elle ne connaissait que peu le monde du coaching et avait besoin de mieux comprendre ce que valorisaient les coachs avec lesquels elle espérait travailler sur le long terme. Convaincus par le potentiel de l’association, trois d’entre eux acceptèrent de l’aider à concevoir un programme qui puisse à la fois répondre aux besoins des femmes bénéficiaires et à ceux des coachs qui s’engageaient à travailler avec elles. La clé du succès d’un tel programme était simple à envisager, mais difficile à mettre en œuvre : pour que l’association atteigne ses objectifs, il fallait que les coachs réussissent dans leur mission d’accompagnement, tout en ayant eux-mêmes un sentiment d’accomplissement à la fois professionnel et personnel susceptible de les motiver et de les retenir.
La petite équipe formée autour de Lia mit d’abord l’accent sur la nécessité de cibler les bonnes clientes – celles qui étaient prêtes à travailler avec un coach. Une autre nécessité s’imposait : mettre en place une formation pour préparer les coachs à travailler avec des femmes qui avaient souvent vécu de nombreux traumatismes et dont l’accompagnement pouvait s’avérer particulièrement délicat. Ces ajustements portèrent leurs fruits : le nouveau programme proposé par Exponenti’elles fut un succès. Aussi bien les bénéficiaires, qui arrivaient à reprendre le cours de leur vie personnelle et professionnelle, que les coachs, conscients de leur impact, en étaient fiers, ce qui permit à l’association d’attirer à la fois de plus en plus de participantes et davantage de coachs. Ces derniers appréciaient l’opportunité d’acquérir de nouvelles compétences et d’aider les bénéficiaires, mais ils valorisaient aussi la communauté d’apprentissage à laquelle ils prenaient part avec leurs collègues, grâce à leur implication dans l’association. « Travailler avec Exponenti’Elles est un véritable défi qui met à l’épreuve et développe notre disponibilité, nos compétences et notre empathie », nous a expliqué l’un d’entre eux.
Lia, qui avait compris l’attrait d’un tel développement professionnel, décida d’organiser des rencontres régulières entre coachs pour leur permettre d’échanger, de nouer des liens et d’améliorer leur offre d’accompagnement. Ce faisant, elle proposait une ressource unique à ses coachs qui travaillaient souvent seuls : la possibilité de rejoindre une communauté de professionnels qui partageaient leurs valeurs. Elle engagea aussi des experts de l’évaluation de la performance sociale pour mesurer l’impact de l’association et permettre ainsi aux coachs de constater les effets tangibles de leur travail. « C’est une chose d’aider un vice-président à obtenir une promotion dans sa boîte, ç’en est une autre de voir une femme revivre après avoir touché le fond », nous a confié l’un d’entre eux.
Dès le lancement d’Exponenti’elles, Lia savait que le succès de l’association dépendrait de sa capacité à persuader les coachs de s’engager sur le long terme. Pour y parvenir, elle avait pris soin de comprendre ce qui avait le plus de valeur à leurs yeux : monter en compétences, donner du sens à leur travail, rendre visible l’impact positif de leurs prestations, et rejoindre une communauté de pairs animés par les mêmes valeurs. Au fil du temps, elle parvint ainsi à faire d’Exponenti’elles l’une des rares organisations (potentiellement la seule à l’époque !) au sein de laquelle les coachs pouvaient trouver toutes ces ressources.
Lia avait ainsi réussi à développer le pouvoir dont elle avait besoin pour avoir l’impact auquel elle aspirait, mais elle ne l’utilisait pas de manière coercitive pas plus qu’à des fins personnelles. Au contraire, elle le déployait pour permettre aux coachs de travailler au service des femmes démunies. Il s’agit là d’un exemple de ce que Mary Parker Follett, pionnière de la théorie des organisations et du management, a nommé le « pouvoir avec », c’est-à-dire une forme de pouvoir partagé qu’on utilise pour favoriser « l’enrichissement et l’avancement de tout être humain6 ».
Si nous avons fait le choix de commencer ce livre non pas avec l’histoire d’un César ou d’un Napoléon, mais avec celle de Lia, c’est parce que notre objectif est de changer votre regard sur le pouvoir. Instinctivement, ce n’est sans doute pas dans un centre d’hébergement d’urgence pour femmes sans-abri que vous auriez cherché une incarnation du pouvoir. Pourtant, Lia a du pouvoir puisqu’elle a non seulement réussi à reprendre le contrôle de sa vie, mais qu’elle a aussi été capable de l’utiliser pour lancer Exponenti’elles et aider ainsi d’autres femmes à reconstruire leurs vies et leurs carrières professionnelles. Malgré ses origines modestes qui semblaient l’exclure des sphères de pouvoir, elle est parvenue à développer le pouvoir nécessaire pour lui permettre à la fois de rebondir et de donner à d’autres les moyens de faire de même. Toni Morrison, écrivaine et lauréate du prix Nobel de littérature, aurait pu la citer en exemple à ses étudiants quand elle leur disait : « Votre travail, si vous avez du pouvoir, est d’en donner à d’autres7. »

REBATTRE LES CARTES DU POUVOIR
Comme nous venons de le voir, plusieurs éléments clés déterminent la répartition du pouvoir entre deux parties : les ressources valorisées par chacune de ces parties, et l’existence ou non de moyens alternatifs pour accéder à ces ressources. Il en découle quatre stratégies pour modifier l’équilibre du pouvoir dans une relation : l’attraction, la consolidation, l’expansion, et le retrait8 (voir la figure 2 ci-après). De l’Antiquité à nos jours, ces quatre stratégies, ont été documentées et utilisées, et continuent de l’être, pour tenter de changer la dynamique dans les relations de pouvoir. Elles permettent de rebattre les cartes, et s’appliquent aussi bien dans les relations interpersonnelles – famille, amis, collègues, etc. – que dans les relations impliquant des organisations, des industries, ou même des États. Pour mieux comprendre leurs ressorts, nous vous proposons de plonger au cœur d’une industrie qui attise bien des convoitises, celle du diamant. Voyons d’abord comment à la fin des années 1930, l’agence de publicité américaine N. W. Ayer est parvenue à persuader des générations de futurs mariés que ces pierres précieuses étaient bien plus importantes pour eux qu’ils ne l’auraient jamais cru.
Figure 2. Les quatre façons de modifier la répartition du pouvoir dans une relation sociale
[image: ]Nous sommes en 1938. Le désespoir engendré par la Grande Dépression semblait alors se dissiper un peu, mais la menace d’une nouvelle guerre – intensifiée par l’invasion de l’Autriche par l’Allemagne Nazie – présageait d’autres souffrances à venir. La plupart des familles peinaient encore à joindre les deux bouts, si bien que l’idée d’acheter un diamant ne leur traversait pas l’esprit, d’autant qu’à l’époque, seuls 10 % des bagues de fiançailles étaient en diamant. Au même moment, Harry Oppenheimer, le président sud-africain de l’entreprise De Beers Consolidated Mines, Ltd., l’une des plus grandes sociétés diamantaires du monde, s’inquiétait pour l’avenir de sa firme, tout comme ses banquiers qui le sommaient de trouver une solution pour accroître la demande de diamants, faire grimper les prix, et rendre De Beers plus rentable.
Attraction
Misant sur la publicité, Oppenheimer s’envola pour New York afin de rencontrer les dirigeants de l’agence de publicité Ayer9. Ils lui proposèrent de promouvoir les diamants en les associant à l’image d’un amour indestructible et créèrent un slogan devenu mythique : A diamond is forever (« Un diamant est éternel »). Ils proposèrent à De Beers, dans la foulée, de travailler avec des stars hollywoodiennes et d’autres célébrités pour amplifier le chic et l’exclusivité des diamants. La campagne de publicité qu’ils lancèrent ensemble surpassa les attentes du diamantaire. Les ventes de diamants aux États-Unis bondirent en quelques années de 55 %10. En 1990, 80 % des bagues de fiançailles avaient au moins un diamant11. Aujourd’hui encore, ce dernier reste un symbole d’amour éternel.
Vous l’aurez compris : la Ayer Agency avait utilisé une stratégie d’attraction pour changer la donne pour son client. Il s’agit là du principal levier qu’utilisent les publicitaires et les professionnels de la vente et du marketing. Mais ils ne sont pas les seuls à l’employer, loin de là. Cette stratégie, qui revient à accroître la valeur d’une ressource aux yeux d’autrui, est en fait l’une des plus utilisées pour redéfinir l’équilibre d’une relation de pouvoir. Souvenons-nous de Lia qui a su attirer et fidéliser les coachs au sein de son association en leur permettant d’acquérir de nouvelles compétences, d’avoir un impact social réel et de faire partie d’un réseau de pairs partageant les mêmes valeurs.
La stratégie d’attraction repose à la fois sur la perception des faits et leur réalité. Dans le cas de Lia, l’impact des coachs sur la vie de leurs clientes qui sortent de la pauvreté et entament une nouvelle carrière professionnelle est bien réel. Il n’en est pas de même pour l’impact des diamants sur l’avenir des ménages. Force est de reconnaître que ces pierres précieuses doivent leur valeur en partie à nos perceptions. Sans surprise, une pléthore d’études psychologiques nous démontre qu’il est ainsi possible de modifier la perception qu’ont les gens de la valeur d’une ressource quand bien même cette dernière peut être évaluée suivant des critères objectifs12.
Revenons à nos diamants : leur taille, leur couleur, leur pureté, et leur nombre de carats sont autant de critères utilisés pour évaluer leur qualité. Pourtant, une étude menée sur plus de 1,5 millions de transactions sur eBay démontre que la perception joue un rôle non négligeable dans la détermination de la valeur monétaire de ces joyaux : à qualité égale, le prix de vente d’une bague varie considérablement selon la raison de la vente avancée dans l’annonce. Quand un malheureux fiancé trompé explique revendre la bague de fiançailles que son ex-promise lui a rendue, le bijou se vend pour une moindre somme que le même modèle pour lequel la raison de la vente n’est pas précisée13.
Accroître la perception de valeur associée à une ressource en votre possession peut donc être une façon efficace de rebattre les cartes du pouvoir en votre faveur. Conscient de l’importance de ce levier, le psychologue social Robert Cialdini a identifié les tactiques disponibles pour ce faire, qu’il s’agisse de mettre l’accent sur la popularité de cette ressource ou encore de s’appuyer sur des figures d’autorité respectées pour recommander son utilisation14.
Mais, comme nous l’avons vu, avoir accès à une ressource qu’une autre partie valorise ne vous donnera que peu de pouvoir s’il est facile de se procurer cette ressource auprès d’autres individus ou d’autres organisations.

Consolidation
Si une ressource est facile à obtenir ailleurs, votre pouvoir sur celui qui la désire restera faible. Dans un tel cas de figure, vous pouvez tout de même accroître votre pouvoir en diminuant le nombre d’alternatives qu’autrui a à sa disposition pour accéder à la ressource que vous contrôlez. Une telle stratégie de consolidation implique souvent une alliance avec d’autres fournisseurs de cette même ressource afin de consolider votre offre. Les cartels sont un exemple d’une telle stratégie visant à réduire le nombre de fournisseurs d’une ressource valorisée. C’est ainsi que les pays exportateurs de pétrole ont accru leur pouvoir en se réunissant au sein de l’Opep dans les années 1960. Le modèle le plus connu de la stratégie de consolidation est sans doute celui des monopoles. Étymologiquement, « monopole » vient du grec monos (unique) et polein (vendre), autrement dit « vous n’avez que moi ». Celui qui crée un monopole se présente comme la seule option possible. Quand une entreprise achète des concurrents fournissant la même ressource qu’elle pour éliminer la concurrence, elle aussi utilise la stratégie de consolidation pour accroître son pouvoir. D’où l’importance des lois antitrust pour empêcher les grandes entreprises de concentrer trop de pouvoir entre leurs mains, au détriment des consommateurs.
Volontaire ou coercitive, la consolidation rebat les cartes du pouvoir en faveur des fournisseurs d’une même ressource qui s’unissent pour réduire les alternatives à disposition de leur interlocuteur. De Beers l’avait bien compris. En parallèle du levier de l’attraction, ses dirigeants se sont aussi servis de la stratégie de la consolidation pour asseoir le pouvoir de leur entreprise en cherchant à contrôler l’offre mondiale de diamants bruts. Pour accroître sa mainmise sur les fournisseurs, De Beers a notamment mis en place un comptoir central des ventes (Central Selling Organization) chargé de signer des contrats d’exclusivité avec les vendeurs de diamants. Dans le même temps, De Beers a aussi accru son pouvoir sur ses clients en créant un club exclusivement réservé aux acheteurs les plus importants dans le monde. Dans les années 1980, De Beers contrôlait ainsi 80 % de l’offre mondiale de diamants bruts15. Pour qui voulait alors se lancer dans le commerce des diamants, De Beers était devenu incontournable.
Cependant, la consolidation n’est pas l’apanage des grands groupes en quête de monopole. Le levier de la consolidation est activé chaque fois que les fournisseurs d’une même ressource se coordonnent pour réduire ou restreindre l’accès à cette ressource. Aux antipodes des monopoles et des quasi-monopoles, la stratégie de consolidation est aussi utilisée par les syndicats. Quel est le pouvoir d’un travailleur tout seul face à la direction de son entreprise ? Si ce dernier n’est pas protégé par le droit du travail et si son employeur peut facilement le remplacer soit en interne soit en recrutant, force est de reconnaître que le travailleur n’a que peu de pouvoir. Cette asymétrie est encore plus marquée quand il y a beaucoup de main-d’œuvre disponible prête à accomplir le même travail. C’est pour aller contre cette asymétrie de pouvoir et mieux défendre leurs droits que les travailleurs ont créé les syndicats. En se syndiquant, ils peuvent faire entendre collectivement leur voix et agir plus efficacement pour faire aboutir leurs revendications.
Alors que les stratégies d’attraction et de consolidation peuvent toutes deux permettre de changer l’équilibre du pouvoir dans une relation en accroissant la dépendance de l’autre partie à votre égard, il est aussi possible de changer cet équilibre en diminuant votre propre dépendance, par le biais des stratégies d’expansion ou du retrait. Le retrait peut ainsi être décrit comme une contre-stratégie à l’attraction, et l’expansion à la consolidation.

Retrait
La stratégie de retrait implique de réduire sa dépendance vis-à-vis de l’autre partie en se désintéressant des ressources qu’elle a à offrir. C’est le défi que De Beers et les autres marchands de diamants ont eu à affronter au tournant du xxie siècle, quand les acheteurs de diamants se sont faits plus rares du fait de la diminution du nombre de mariages et de l’évolution des normes de genre venues remettre en cause les rituels d’union traditionnels telles que les fiançailles. Ces dernières décennies, la compétition entre les biens de luxe, de la maroquinerie aux objets connectés en passant par les voyages, a également explosé et accru la concurrence pour les fournisseurs de diamants16. Enfin, la médiatisation croissante des horreurs perpétrées pour obtenir les « diamants de sang », dont l’extraction dans des pays minés par les guerres contribue à financer l’armement des belligérants, a terni encore un peu plus le symbole d’amour éternel associé au diamant. La confluence de ces tendances sociales et politiques a conduit nombre d’acheteurs potentiels à se détourner des diamants, réduisant ainsi le pouvoir de De Beers, dont le chiffre d’affaires s’est considérablement réduit entre 2010 et 201917.
Mais bien avant que ces tendances accomplissent leur œuvre, De Beers avait commencé à perdre du terrain, de sorte qu’en 2019, sa part du marché mondial des diamants n’atteignait déjà plus que 30 % (comparé à près de 90 % en 1980)18. Pour comprendre cette évolution, il faut prendre en compte la stratégie d’expansion.

Expansion
Ce revers de fortune résultait en effet en partie des décisions stratégiques de ses fournisseurs et de ses acheteurs potentiels qui avaient su utiliser efficacement une stratégie d’expansion pour réduire leur dépendance à l’égard du diamantaire sud-africain. En effet, l’effondrement de l’Union soviétique en 1990 avait affaibli le partenariat de De Beers avec les producteurs de diamants russes alors que dans le même temps, de nouvelles mines étaient exploitées au Canada et que des start-up avaient développé de nouvelles technologies pour fabriquer des diamants synthétiques en laboratoire. Ces nouveaux vendeurs de diamants entraient désormais directement en contact avec les acheteurs pour négocier leurs prix, ce qui affaiblissait l’emprise de De Beers. En outre, l’entreprise a fait l’objet de plusieurs procès antitrust qui ont assuré une plus grande ouverture du marché à d’autres diamantaires. L’accroissement des possibilités d’accès à la ressource des diamants a donc considérablement affaibli De Beers, illustrant ainsi comment une stratégie d’expansion peut faire évoluer les rapports de force dans les échanges économiques. Mais comme les autres stratégies, cette dernière ne se limite pas à la sphère économique, elle peut être utilisée dans tous les domaines y compris dans la vie de tous les jours. Souvenez-vous de la petite fille à laquelle les parents promettent une friandise si elle range sa chambre. La possibilité qu’a cette enfant d’obtenir cette même friandise auprès d’un grand-parent compréhensif réduit considérablement le pouvoir de persuasion des parents. Rien de tel qu’une option alternative extérieure pour contourner l’autorité parentale, surtout quand elle est cautionnée par un grand-parent !
Comme l’illustrent les multiples changements de fortune de DeBeers, les relations de pouvoir ne sont pas fixes ; elles évoluent dans le temps. Un diamant peut sembler éternel, mais l’ascension et le déclin de De Beers nous montre que le pouvoir est tout sauf immuable. Cela vaut tant pour les organisations que pour les individus. Et nous allons le voir : même ceux qui paraissent si puissants qu’ils semblent personnifier le pouvoir ne le possèdent pourtant pas.


LE POUVOIR N’EST PAS UNE POSSESSION
Pour beaucoup de ses contemporains, le sénateur américain Lyndon Baines Johnson (LBJ) était l’une des personnes les plus puissantes de la vie politique américaine pendant les années 1950. Il devint ensuite l’homme le plus puissant du pays en 1963, quand il occupa le poste de président des États-Unis, suite à l’assassinat de John F. Kennedy, qui fit de lui le trente-sixième président du pays. Deux ans plus tard, après avoir été élu à son tour pour un nouveau mandat, ce Texan démocrate connu pour son bagou semblait être à l’apogée de sa carrière. Ses choix politiques ont sans aucun doute marqué durablement le pays. C’est sous sa présidence que furent adoptés le Civil Rights Act et le Voting Rights Act – deux pans majeurs de législation en faveur des droits civiques aux États-Unis – ainsi que le programme de lutte contre la pauvreté, Great Society. Son mandat fut néanmoins terni par sa décision d’intensifier l’engagement américain dans la guerre du Vietnam. Partout dans le pays, la jeunesse descendit dans la rue pour protester contre l’envoi au combat de troupes toujours plus nombreuses. L’impopularité de Lyndon B. Johnson devint telle qu’il dut renoncer à se représenter. Il concentra sa fin de mandat à la négociation de la paix avec le Vietnam, mais ses efforts n’aboutirent pas. Les accords de paix de Paris qui scellèrent l’armistice furent signés par son successeur Richard Nixon.
Comment Johnson a-t-il pu monter jusqu’au firmament du pouvoir et voir ensuite son pouvoir décliner de la sorte ? Son ascension est souvent attribuée à sa stature et à sa personnalité unique : du haut de son 1,90 m, il dominait littéralement la scène politique américaine et n’hésitait pas à utiliser sa taille pour intimider ses collègues. Cette domination physique, cela dit, n’était qu’un élément de ce qu’on nommait alors le Johnson treatment, décrit par un journaliste de l’époque comme « un incroyable et puissant mélange de persuasion, de harcèlement, de flatterie, de menace, d’allusions aux faveurs passées et aux avantages à venir19 ». Force est toutefois de constater qu’à la fin de sa présidence, bien qu’il ait conservé la même stature physique et qu’il ait continué à prodiguer à son entourage son fameux « traitement », le pouvoir lui a échappé. Qu’est-ce qui l’a rendu si puissant tout au long de sa carrière de sénateur, et qui lui a si cruellement manqué pour le rester durant sa présidence ?
Pour tenter de répondre à cette question, tournons-nous vers son biographe. Nul n’a passé plus de temps à disséquer la pratique du pouvoir de Johnson que Robert Caro, dont la biographie monumentale en cinq volumes, fruit de quatre décennies de travail méticuleux, suit l’homme pas à pas, de son ascension à sa chute. Interrogé en interview sur les traits de caractère qui rendaient Johnson si puissant, Caro n’a pas mentionné sa taille ni sa personnalité. Il a au contraire pointé « son génie pour créer du pouvoir politique20 ». Selon lui, la capacité singulière de cet homme d’État à acquérir et à exercer le pouvoir lors de ses années au Sénat reposait sur un élément en particulier : mieux que quiconque, il savait ce qui avait de la valeur pour chacun de ses collègues et il s’organisait pour contrôler l’accès aux ressources que chacun désirait. Dès le début de son premier mandat au Sénat en 1949, Johnson s’est en effet appliqué à observer soigneusement ses pairs. Comme l’a documenté Caro, il savait « quels sénateurs se déplaçaient pour aller discuter avec d’autres – et quels sénateurs restaient à leur bureau en attendant que les autres viennent à eux. Quand deux sénateurs discutaient entre eux, il évaluait si cette discussion se faisait sur un pied d’égalité. Quand un groupe se formait, il notait qui était celui que les autres écoutaient. Rien n’échappait à son regard21 ». C’est en tête-à-tête que Johnson était le plus redoutable, grâce à son extraordinaire capacité à comprendre ce que voulait son interlocuteur. Encourageant les autres à parler, il cherchait inlassablement à décrypter ce qu’ils désiraient et s’appliquait ensuite à trouver le moyen de contrôler l’accès à cette ressource. Pour certains, il s’agissait de nominations prestigieuses dans tel ou tel comité ; pour d’autres, de coups de pouce pour les aider à faire adopter les projets de loi sur lesquels ils travaillaient ; pour d’autres encore, d’invitations dans des restaurants huppés. En donnant à ses collègues ce dont ils avaient besoin ou envie, Johnson réussit à devenir l’un des sénateurs américains les plus puissants de son époque.
Une fois président, cependant, il eut d’autres interlocuteurs que ses collègues sénateurs, qui étaient pour la plupart des hommes blancs d’un certain âge, comme lui. Il lui fallut interagir non seulement avec les citoyens étatsuniens, dans toute leur diversité, mais aussi avec les chefs d’État et les dirigeants étrangers parmi lesquels Hô Chi Minh, le leader du Nord-Vietnam. Comprendre et contrôler les ressources importantes aux yeux de ces diverses parties prenantes était bien plus compliqué que cela ne l’avait jamais été pour Johnson. Pourtant, l’homme d’État américain continua à penser qu’il pouvait faire plier ses interlocuteurs. Ainsi, eut-il longtemps la conviction qu’il pourrait trouver un arrangement avec Hô Chi Minh comme il y était toujours parvenu dans les couloirs de Washington. Mais rien de ce qu’il pouvait proposer ne pouvait intéresser le dirigeant nord-vietnamien qui voulait créer un pays unifié sous la bannière d’un gouvernement communiste. Le cadre de référence de Johnson était trop détaché des racines culturelles, historiques et idéologiques d’Hô Chi Minh pour qu’il puisse véritablement le comprendre. Le Johnson treatment qui lui avait si bien servi au Sénat ne fonctionnait pas dans le contexte de la Guerre du Vietnam.
L’incroyable trajectoire de Johnson nous rappelle de manière saisissante que le pouvoir n’est pas une possession – même pour les plus puissants. Il suffit d’un changement de contexte pour que les traits et les compétences qui nous ont aidés à atteindre le pouvoir nous empêchent de le garder, si nous ne sommes pas capables de nous ajuster à la nouvelle donne22. Mais s’il est tellement évident que le pouvoir n’est pas un attribut qu’on possède, pourquoi tant de personnes continuent-elles à être persuadées du contraire ?
La figure de l’Homme providentiel tout puissant, qui détermine le cours des évènements et le sort des peuples, est récurrente dans l’Histoire comme dans les légendes du monde entier23, où soit dit en passant le genre masculin associé au pouvoir l’emporte d’ailleurs presque toujours sur le féminin comme nous y reviendrons au chapitre 524. La question se pose de savoir d’où vient cette idée que le pouvoir peut être possédé par certaines personnes. Dans les années 1970, le psychologue social Lee Ross a inventé le terme d’« erreur fondamentale d’attribution » pour décrire notre inclination à expliquer les comportements des autres par leurs qualités personnelles, sans prêter attention aux facteurs situationnels qui jouent pourtant un rôle clé25. Dans les médias, les biographies, les films, partout, nous perpétuons ainsi l’idée que le pouvoir est un attribut inné qui serait la possession de certaines personnes… et pas d’autres.
Cette idée est non seulement fausse, mais elle est aussi dangereuse aussi bien pour ceux qui ont du pouvoir que pour ceux qui se sentent impuissants. Ceux qui ont du pouvoir en tirent un illusoire sentiment de stabilité, d’invulnérabilité et même d’hubris, cet excès de confiance et d’orgueil démesuré que les Grecs anciens dénonçaient déjà dans leurs tragédies. Car l’orgueil – nous connaissons tous l’expression – précède la chute26. Pour ceux qui n’ont pas de pouvoir, au contraire, l’idée selon laquelle il serait une possession engendre un sentiment de fatalité. Ils se résignent à subir la situation, sûrs que les attributs du pouvoir sont définitivement hors de leur portée et qu’ils sont condamnés à l’impuissance. Or, comme nous l’avons vu en suivant le parcours de Lia, il n’en est rien.
Une fois compris les fondamentaux du pouvoir, il est possible de tordre le cou à la première des idées reçues sur le sujet : personne ne peut posséder pour toujours le pouvoir, tout simplement parce qu’il s’inscrit dans le contexte d’une relation sociale et dépend de ce que les parties en présence valorisent et du contrôle qu’elles ont sur ces ressources valorisées27. Personne ne peut donc être inconditionnellement puissant ou impuissant et le pouvoir n’est pas un jeu à somme nulle. Il est une force par laquelle les parties en présence peuvent mutuellement influencer leurs comportements respectifs, et comme nous allons le voir au chapitre suivant, cette force en elle-même n’est ni bonne ni mauvaise. Il incombe à chacun et chacune d’entre nous de développer et d’utiliser notre pouvoir de façon morale.
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